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1. Inleiding 
 
In de naoorlogse Nederlandse arbeidsverhoudingen vormen de beginjaren tachtig een 
waterscheiding. Vanaf die tijd begint om allerlei redenen de langzame deconstructie 
van de centralistische (en corporatistische) Nederlandse arbeidsverhoudingen, waarbij 
drie normatieve uitgangspunten een rol spelen.
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 Ten eerste, een grotere rol voor de 
markt als coördinatie-instrument, al ligt dat voor elk van de drie partijen anders. Voor 
werkgevers is het een gewenste ontwikkeling, maar voor de vakbeweging is het 
markteconomisch denken lastig te rijmen met haar regulatieve inslag. Ook voor de 
overheid is terugtreding lastig, maar wettelijk wordt daartoe wel ruimte geschapen. 
Meer ruimte voor de markt voert naar meer differentiatie en minder uniformiteit van 
regelgeving en een toenemende scheiding van publieke en private 
verantwoordelijkheden.  
Een tweede uitgangspunt is de nadruk op werk boven inkomen, vooral te zien 
als een inhoudelijke richtsnoer dat door alle partijen wordt omarmd. In de loonon-
derhandelingen brengen nu de partijen zelf, te beginnen op centraal niveau, loon en 
werk expliciet in samenhang met elkaar, waar nodig ondersteund door de overheid met 
wet en beleid. Bij alle meningsverschillen wordt tussen partijen het principe ‘werk 
boven inkomen’ in de jaren daarna telkens herbevestigd, aangehaakt bijvoorbeeld aan 
flexibilisering en employability.  
Het derde uitgangspunt is decentralisatie van de arbeidsvoorwaardenvorming. 
Dit is vooral een aspect van vormgeving dat grotendeels door alle betrokkenen wordt 
nagestreefd en zicht biedt op meer maatwerk en meer verantwoordelijkheid en keuzen 
voor sector- en ondernemingsniveau en dus voor werkgevers en werknemers. Men 
realiseert zich dat de samenhang tussen loon en werk, en dus ook werk boven inkomen, 
het meest helder is op de plaats waar wordt gewerkt. Tegelijkertijd is decentralisatie de 
uitdrukking van de behoefte en het belang om de verantwoordelijkheden voor de 
arbeidsvoorwaarden daar te leggen waar men met de uitkomsten ervan moet leven. 
Het is de vraag waar dat alles naar toe leidt, temeer omdat die drie 
uitgangpunten ook na 2000 het decor van de arbeidsverhoudingen vormen. Hoe 
vergaat het, met andere woorden, het collectieve speelveld van de Nederlandse 
arbeidsverhoudingen, gegeven die uitgangspunten? Om daarop zicht te krijgen, geven 
we aandacht aan een drietal samenhangende kernonderwerpen van 
arbeidsverhoudingen. In de nu volgende paragraaf stellen we eerst de verhoudingen 
op centraal niveau aan de orde, in ons land immers de locus van veel sturing en 
richtinggevende activiteit. De daaropvolgende derde paragraaf gaat over de 
collectieve onderhandelingsstructuur, de ‘core’ van het systeem van 
arbeidsverhoudingen. Met als middelpunt de cao verbindt deze structuur alle niveaus: 
van de sociaal-politieke besturingsvraagstukken en de competitieve dilemma’s van 
bedrijfstak en sector tot de operationele processen in ondernemingen. Over de 
collectieve partijen zelf, meer in het bijzonder de vakbeweging, en de ontwikkeling 
die deze doormaken en de dilemma’s waarvoor ze zich gesteld zien, gaat paragraaf 
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vier. In de slotparagraaf worden conclusies getrokken en enkele toekomstlijnen 
geschetst. 
 
 
2. De verhoudingen in het centrale overleg 
 
In Nederland is de overheid sinds 1945 er altijd op uit geweest de ontwikkeling van de 
lonen via wet en overleg naar haar hand te zetten. Het streven naar loonmatiging 
vereiste soms verbale worstelingen omdat zij immers ook steun gaf aan het vrije 
ondernemingsgewijze productiestelsel en autonome sociale partijen. Maar met een 
verwijzing naar een hoger belang kon zij de voorhanden wettelijke instrumenten 
meestal relatief gemakkelijk inzetten. Gedurende lange tijd gaven de twee andere 
partijen in het centrale overleg, de organisaties van werkgevers en werknemers, 
daaraan hun steun, terwijl zij ook mogelijke oprispingen vanuit ledenbestand, 
werkvloer of straat wisten te neutraliseren. Reynaerts stelde hierover: ‘Deze 
bestuurders uit de sfeer van overheid, de werkgevers en de werknemers, was het 
denken en handelen in integratieve macronormen meer vertrouwd dan het bespelen 
van het distributieve verdelingsinstrument’.2 Om de verhoudingen goed te houden had 
de overheid, zeker vanaf de jaren zestig, altijd wel wisselgeld achter de hand en als 
bleek dat werknemers toch meer loon wisten te bemachtigen dan voorgeschreven, 
werden de streefdoelen snel bijgesteld. Maar de latere, meer open en vrijere, alsook 
meer conflictueuze samenleving en vooral de groeiende internationale inbedding van 
de Nederlandse economie lieten de overheid weinig andere keus dan te zoeken naar 
een heroriëntatie van de centrale loonsturing. Als belangrijk onderdeel daarvan 
ontdeed de overheid zich formeel van haar interventiemogelijkheden.
3
  
Hoewel begrijpelijk, is het opvallend dat de directe invloed uit handen wordt 
gegeven in een tijd die vanuit de macro-economische logica gezien juist om steeds 
meer coördinatie lijkt te vragen. Het tekent de schizofrenie van het publieke domein 
van de arbeidsverhoudingen. Er is enerzijds de drift van de neoliberale 
beleidsreceptuur alsook de onweerstaanbare roep zoveel mogelijk keuzen en 
verantwoordelijkheden te laten aan groepen en individuele burgers. Maar anderzijds 
vragen de regelmatig falende marktkrachten en de vele, niet altijd gewenste effecten 
van handelende individuen, en, niet te vergeten, de vurige wens een van de beste 
plaatsen in de wereldeconomie te bezetten, om voortdurende aanwezigheid en 
interventie in de economie. Daar komt bij dat vanaf het akkoord over de Europese 
Monetaire Unie begin jaren negentig de overheid steeds meer met handen en voeten 
gebonden raakt aan monetaire en budgettaire beperkingen, wat hier en elders in 
Europa het verschijnsel ‘policy- of regime-competition’ heeft geïntroduceerd. 
Het gaat hier bij uitstek om de loonontwikkelingen. De marktfilosofie van 
beleid en wet dwingen de overheid vanaf de zijlijn te opereren met indirecte 
maatregelen. Krachtige directe sturingsinstrumenten zijn niet meer voorhanden. Op 
economische verstoringen of toenemende internationale concurrentie kan nog vooral 
via de arbeidsmarkt worden ingespeeld. En dat vraagt om de niet eenvoudige 
combinatie van een flexibele arbeidsmarkt enerzijds en beheersing van de lonen 
anderzijds, waarvoor de sociale partijen op de verschillende niveaus moeten 
zorgdragen. De overheid heeft hier evenwel in principe maar een bescheiden rol te 
spelen, ook al kunnen haar indirecte middelen belangrijke effecten opleveren. Zo kan 
zij, zoals ze in de laatste tien jaar volop heeft gedaan, aan een meer flexibele 
arbeidsmarkt bijdragen door onderdelen van de wettelijke sociale zekerheid aan te 
passen, maar voor de loonbeheersing zal zij de sociale partijen bereid moeten vinden 
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tot een vorm van coördinatie. Maar veranderingen van de sociale zekerheid kunnen 
een voortvarende looncoördinatie in de weg zitten, omdat die óf de rechtspositionele 
of arbeidsvoorwaardelijke zekerheden van werknemers verminderen óf te weinig 
opleveren dan wel nieuwe kosten veroorzaken voor werkgevers. Daarom zijn, ook 
voor de overheid, een behendig spel van geven en nemen en een goed overlegklimaat 
noodzakelijke ingrediënten van macro-economische looncoördinatie.  
Goede sociale verhoudingen zijn een kwaliteitsindicator van het stelsel van 
arbeidsverhoudingen. Internationaal gezien heeft de kwaliteit van de Nederlandse 
arbeidsverhoudingen een uitstekende reputatie. Blanchard en Philippon (2004) nemen 
om die reden voor hun vergelijkend onderzoek naar de relatie tussen de kwaliteit van 
de arbeidsverhoudingen en werkloosheid ons land als referentiekader. Hun conclusie 
is dat, zelfs als wordt gecorrigeerd voor institutionele verandering, goede sociale 
verhoudingen een langdurig drukkend effect hebben op werkloosheid.
4
 In ons land 
speelt de vakbeweging hierbij een cruciale rol. Het blijkt dat zij jarenlang niet alleen 
macro-economisch de balans tussen loonkosten en werkgelegenheidsontwikkeling in 
het oog hield, maar ook op cruciale momenten, hoewel vaak met aarzeling en onder 
hoongelach van buitenlandse collega’s, institutionele veranderingen ondersteunde, 
zoals de flexibilisering van arbeid, employability-ontwikkelingen en de decentralisatie 
van de onderhandelingsstructuur. Een belangrijke overweging voor hen in het centrale 
overleg, en ook voor werkgevers, is de Nederlandse economie te behoeden voor de 
aversieve effecten van de internationalisering.
5
 De vele grote fusies, 
herstructureringen en, recent, de grote honger van sterke private equity firms and 
hedgefondsen
6
 met hun fixatie op aandeelhouderswaarde brengen onzekerheid in de 
economie en daarmee zorgen over de toekomstige werkgelegenheid. Feitelijk fungeert 
het centrale overleg als een macro-economische veiligheidstoets op de internationale 
concurrentie. Vanouds gaat dat via overleg, compromis, afweging en ruil en fungeren 
de overleginstituties, waaronder de SER, in de woorden van Wijffels niet zozeer als 
een harmoniemodel, maar als een gereguleerd strijdtoneel.
7
 
 
Maar in de periode na 2001 gaat in Nederland van alles mis met de sociale 
verhoudingen. De kabinetten-Balkenende doorbreken de ongeschreven spelregels van 
het landelijk overleg. Institutionele veranderingen, vooral sociale zekerheidsregels, 
moeten onverwijld en niet anders dan voorgesteld worden gerealiseerd, waarbij 
verrassingsmaatregelen niet worden geschuwd. Tegelijk dringt de overheid, zoals 
gebruikelijk, maar nu opgejaagd door een snel verslechterende conjunctuur, aan op 
afspraken over loonmatiging. Maar die combinatie van beleidssturing is voor de 
vakbeweging en deels ook voor werkgevers onverteerbaar. De delicate ruil tussen 
loonmatiging en medebepaling van sociaal-economische en institutionele 
aanpassingen – de naoorlogse ‘grote ruil’ van Windmuller8 – raakt verstoord. Niet de 
noodzaak van veranderingen van de – al of niet wettelijke en al of niet 
marktverstorende – sociale zekerheid is zozeer de splijtzwam, maar wel het wat en 
hoe: welke onderdelen, met welke middelen en bovenal in welk tempo.
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 Een eerste 
schot voor de boeg wordt gegeven als minister De Geus op 11 augustus 2003 de 
vervolguitkering in de Werkloosheidswet (WW) ‘per direct’ afschaft. Later volgen 
meer overrompelende acties, zonder overleg met sociale partijen of zelfs met de 
Tweede Kamer. Het toont een overheid die, ongeduldig, niet teveel gehinderd wil 
worden door het trage overleg met de belangenorganisaties. Meer majeure 
wijzigingsvoorstellen volgen in de jaren daarna, waaronder de afschaffing van de 
fiscale aftrekbaarheid van de VUT- en prepensioenpremies, de hoofdoorzaak van veel 
werknemersacties en beleidsimpasses. 
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Om loonmatiging te bereiken blijkt de overheid aanvankelijk lichtjes bereid tot 
bijstelling van verschillende voorstellen waardoor in november 2003 uiteindelijk toch 
een centraal akkoord kan worden gesloten. Het akkoord heeft wel als conditie dat 
kabinet en sociale partijen uiterlijk in april 2004 overeenstemming moeten bereiken 
over ‘het gehele stelsel van fiscale faciliëring ten behoeve van VUT/prepensioen en 
levensloop’.10 Als blijkt dat partijen dat niet lukt, wordt geprobeerd op 18 mei 2004 in 
het voorjaarsoverleg tot zaken te komen. In dit overleg, waarin dankzij een draaiende 
camera de slechte persoonlijke verhoudingen genadeloos worden blootgelegd, kan 
echter over het hete punt van VUT en prepensioen geen overeenstemming worden 
bereikt.
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 Na het mislukte overleg is voor de vakorganisaties het centraal akkoord van 
november 2004 niet langer geldig en daarbij dus ook niet de afspraken over 
loonmatiging. De overheid stelt zich direct hard op. Omdat zij de ingrepen met niet 
teveel tijdsverlies en het liefst zo ongeschonden mogelijk wil doorvoeren, kondigt ze 
aan dat -bepalingen die een loonsverbetering inhouden niet algemeen verbindend 
zullen worden verklaard en dat er zware wettelijke sancties zullen komen op ruimere 
ziektevergoedingen dan de wet op de verlengde loondoorbetaling toestaat. De harde 
boodschap verleidt Staal tot de opmerking: ‘Met de aangekondigde maatregelen lijkt 
het kabinet nu terug te vallen in de reflex van de geleide loonpolitiek van de eerste 
decennia na de Tweede Wereldoorlog’.12 Uiteindelijk komt er in een geleidelijk 
proces van aarzelende toezeggingen door de regering, veel demonstraties (onder 
andere een massale samenkomst begin oktober 2004 op het Museumplein) en geheim 
overleg tussen bewindslieden en vakbondsmensen, begin november, nog in de golf 
van ontzetting over de moord op Theo van Gogh, toch een centraal akkoord.  
De harde opstelling van de overheid is vanuit het perspectief van jarenlang 
vruchtbaar centraal overleg opmerkelijk te noemen.
13
 Het zou behalve meer een-
tweetjes tussen vakcentrales en werkgeversorganisaties ook een verdere 
decentralisatie van het arbeidsvoorwaardenoverleg kunnen uitlokken en daarmee een 
grotere zelfregulering van de belangenorganisaties. Zeker voor de vakbeweging kan 
een argument zijn dat zij niet langer afhankelijk wil zijn van de grillen van 
centralistisch regeringsbeleid. Zoals we hierna nog zullen zien is het echter de vraag 
of er ondanks deze afbreukrisico’s voor de vakbeweging wel realistische alternatieven 
zijn. Er is echter ook nog een ander gevaar voor het centrale overleg, beter wellicht 
voor de macro-economische loonbeheersing op termijn, namelijk het indirecte 
overheidsbeleid zelf in combinatie met de voortgaande toepassing van marktwerking 
in het sociaal-economisch beleid. Hier speelt naast de voorgaande coördinatie- en 
besturingsproblemen en dilemma’s een dilemma van beleidsinstrumentarium. 
Naarmate de arbeidsmarkt steeds minder gereguleerd raakt, de sociale zekerheid 
wettelijk wordt geminimaliseerd of ‘geprivatiseerd’ en de tendens naar verdere 
decentralisatie zich steeds sterker doorzet (zie paragraaf 3), verliest de overheid steeds 
meer middelen om loonbeheersing te verzekeren, zeker als het premie- en 
belastinginstrument om reden van internationale concurrentie al een neerwaartse 
neiging heeft. Hoe meer de verantwoordelijkheden worden verlegd naar 
ondernemingen, werknemers en burgers, hoe minder instrumenten de overheid heeft 
om het grote goed van loonmatiging binnen te halen. Geen wonder in feite, want het 
neoliberale concept van het regeringsbeleid van de afgelopen jaren is in wezen ook 
bedoeld als grafdelver van centrale sturing. Of het die kant werkelijk uitgaat, zullen 
we hierna nog proberen na te gaan. 
 
Ondanks de wilde overheidsdans tussen 2002 en 2005 en de grote commotie is het 
niettemin opmerkelijk dat juist in genoemde jaren de loondiscipline hoger is geweest 
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dan ooit. De CAO-afspraken hebben zich in die jaren zeer wel naar de centrale 
aanbevelingen gevoegd, of kwamen zelfs nog iets lager uit dan aanbevolen.
14
 Ook is het 
akkoord van november 2004 dat afkoeling bracht in de hete verhoudingen, ongewoon 
uitgebreid en gedetailleerd.
15
 Wat is hier aan de hand? Verschillende ontwikkelingen 
werken tegen het centrale overleg – de verslechterde verhoudingen, de nadruk op 
marktwerking en ook de weerzin bij sommige politieke partijen tegen de machtsbasis 
van de grote belangenorganisaties – maar de centrale looncoördinatie blijkt toch 
effectief. Is hier sprake van een lastig te veranderen ‘path dependency’, van 
vastgeroeste gewoonten, van overlevingsstrategieën van de centrale organisaties, van 
een veel grotere mate van verwevenheid van de spelers in het nationale overleg en van 
de onderliggende niveaus en organisaties dan hiervoor ingeschat,
16
 en/of is het centrale 
overleg al bij al een efficiënte en effectieve institutie? 
Het valt lastig aan te geven wat de oorzaak is. Mogelijk is er bij de sociale 
partijen behalve een krachtige interne coördinatie ook een diep verankerd, gedeeld 
waardencomplex.
17
 Er is wellicht sprake van een jarenlang opgebouwd leereffect dat 
problemen gezamenlijk moeten worden opgelost en dat niet ieder voor zich het beste 
eruit probeert te halen. Bij alle decentralisatie is het bijvoorbeeld opvallend dat het 
aantal arbeidsconflicten relatief klein is en blijft. Evenals het najaarsakkoord in 2004 
zijn twee andere grote akkoorden (1982 en 1993) voortgekomen uit een 
gemeenschappelijke beleidsanalyse van economisch zware problemen
18
 in combinatie 
met moeizame onderlinge verhoudingen. De gedeelde opvattingen zijn echter niet 
alleen belangrijk bij het centraal overleg, nog belangrijker wellicht is dat die 
grotendeels ook aanwezig zijn door de verticale structuren van de sociale organisaties 
heen en in hun onderlinge netwerken. Daarop steunt immers de coördinatie binnen en 
tussen de betrokken partijen, die anno 2006 nog steeds vitaal is.  
Maar, als bovenstaande verklaring al hout snijdt, dan nog ontkomt men niet 
aan de constatering dat de in afgelopen jaren erosie is opgetreden in de centrale 
verhoudingen evenals dat andere, meer structurele tendensen (decentralisatie; 
internationalisering) al langer werken aan het verleggen van het zwaartepunt van de 
Nederlandse arbeidsverhoudingen, weg van het centrale niveau. Voor het 
voortbestaan van een effectief centraal overleg lijkt onder meer van belang in welke 
mate de overheid voldoende aantrekkelijke en vooral effectieve ruilmiddelen kan 
inzetten. Het zal er ook van afhangen in welke mate men bij economische problemen 
gezamenlijk nieuwe thema’s vindt en daarover beleid kan ontwikkelen. Maar de 
belangrijkste ‘trigger’ lijkt ons of er voldoende interne coherentie en ledenbinding 
binnen de (bedrijfstak)organisaties behouden blijft, ook bij de werkgevers gezien het 
huidige belang van hun organisatiegraad, om het centrale niveau en de inherente 
loonbeheersing zijn betekenis te laten houden. En dat hangt weer af van de mate 
waarin de belangen op de verschillende niveaus congruent lopen. Om dat na te gaan, 
onderzoeken we nu eerst de ontwikkeling van de Nederlandse 
onderhandelingsstructuur, meer in het bijzonder de decentralisatie.  
 
 
3. Ontwikkelingen in de onderhandelingstructuur 
 
Achter het op het oog stevige centraal overlegsysteem verdiept zich steeds meer de 
decentralisatie van de Nederlandse arbeidsverhoudingen. Algemene kenmerken als 
het hoge percentage werknemers dat onder een bedrijfstak-CAO valt – tussen de 80 en 
85% van het aantal werknemers onder een cao
19
 – tegelijk met een lichte toename van 
het aantal werknemers onder een ondernemings-CAO dankzij een dalend aantal 
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werknemers via algemeenverbindendverklaring (AVV), kunnen niet verhelen, dat het 
onderhandelingslandschap ook na 2000 steeds pluriformer wordt. Naar de vorm zou 
men in de Balkenende-jaren welhaast kunnen spreken van (re)centralisatie – de druk 
op de arbeidsvoorwaarden van de overheid en ook vanuit de centrale organisaties was 
immers fors – maar als men meer inhoudelijk let op de diversiteit van afspraken is het 
beeld meer genuanceerd. Naast de al genoemde centrale loonbepaling zijn ook andere 
ontwikkelingen van betekenis.  
Meer dan de lichte stijging van het aantal ondernemings-cao’s en het aantal 
werknemers dat daaronder valt, zijn de opening van de bedrijfstak-cao’s en de 
vorming van gelaagde of etage-CAO’s belangrijk. Vaker dan vroeger zijn CAO’s uit 
te werken op (sub)sector- en ondernemingsniveau – recent zet dat bijvoorbeeld sterk 
door in het onderwijs – door het opnemen van openingsbepalingen. Daarmee wordt 
ruimte geboden voor maatwerk, vooral op onderdelen als arbeidstijden, arbeidsduur, 
verlof en employability.
20
 Zeker, loonmutaties en andere materiële 
arbeidsvoorwaarden blijven daarbij grotendeels buiten schot, maar tegelijkertijd komt 
er meer ruimte voor aanvullende flexibele beloningsvormen. Een belangrijk gevolg 
van de toename van openingsbepalingen en flexibilisering is dat ze de bedrijfstak-
CAO wegvoeren van haar oorspronkelijke wettelijke oogmerken. Met 
ondernemingsraden of werkgevers die over de uitwerking van CAO-regels beslissen, 
al dan niet na consultatie van vakbonden, is het vizier steeds minder gericht op 
werknemersbescherming en op het ordenen van beloningen en het tegengaan van 
loonconcurrentie, maar steeds meer op het accommoderen van gedifferentieerde 
belangen en wensen op ondernemingsniveau, werkgevers en werknemers. Volgens 
Visser wordt daarmee ook de hiërarchie tussen collectieve rechten en individuele 
rechten, zoals die wettelijk verankerd ligt, in de war gestuurd, wat ook geldt voor de 
relatie tussen vakbonden en andere vormen van werknemersvertegenwoordiging.
21
 In 
de plaats van de oude, collectieve oppositie komen nu meer zakelijke relaties alsook, 
niet verwonderlijk, een grotere diversiteit en rivaliteit binnen de collectiviteiten zelf, 
met meer marktwerking in belangenvertegenwoordiging tot gevolg. 
In de eerste jaren na 2000 krijgt de decentralisatie ook reliëf door de sterke 
toename van ‘dispensatie’ van CAO’s of CAO-bepalingen, vanuit de cao zelf of vanuit 
het Toetsingskader avv ingeval van een algemeen verbindend verklaarde CAO.
22
 De 
dispensatie blijkt voor werknemers overwegend slechtere collectieve contracten op te 
leveren. Het is een negatief aspect naast de meestal positieve belichtingen van 
decentralisatie. Categorale bonden, sommige zelfs met een spijkerhard antikapitalistisch 
verleden,
23
 kruipen op het vinkentouw van de belangenbehartiging, om een 
werkgeversvriendelijke cao af te sluiten en de ledentientjes te innen.
24
 De dispensatie 
van CAO’s of van loonbepalingen wakkert na 2000 steeds meer loonconcurrentie aan. 
In maart 2006 blijkt die ontwikkeling voor minister De Geus te bezwaarlijk te zijn en 
vraagt hij de Stichting van de Arbeid om advies over een zwaardere inhoudelijke toets 
bij dispensatieverzoeken, hetzij uit te voeren door sociale partners bij dispensatie van 
een CAO, hetzij door de minister zelf bij een algemeen verbindend verklaarde CAO.
25
 
Het opstellen van heldere regels is gezien het gevaar van wild west bij al te zwakke, 
naar de pijpen van de werkgevers dansende, bondjes begrijpelijk, wat ook uit de brief 
valt op te maken. Maar beperking van loonconcurrentie is waarschijnlijk het 
belangrijkste, zij het verzwegen, motief. Dat lijkt echter geen solide reden. Dispensatie 
en de eerdergenoemde openingsclausules zijn immers bedoeld om tot een meer 
gedifferentieerde loonvorming te komen die rekening houdt met specifieke 
omstandigheden en uiteenlopende posities en prestaties van ondernemingen. 
Loonconcurrentie is daarvan een logisch uitvloeisel, tenzij de loonvorming 
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uitdrukkelijk is uitgezonderd van de dispensatie. Waarschijnlijk speelt hier niet zozeer 
de koestering van het wettelijk oogmerk van werknemersbescherming een rol, maar 
vooral de constante beleidswens van loonmatiging. Terwijl op het gebied van de 
(wettelijke) werknemersbescherming, de sociale zekerheid in het bijzonder, bij 
voortduring de trom van marktwerking wordt geroerd, lijkt de overheid daarvan op het 
gebied van de CAO terug te schrikken. Loonconcurrentie is een gevaar voor de 
overheidsgreep op de lonen en dus ook voor loonmatiging. Daarom is versteviging van 
de polderverhoudingen en van de bestaande CAO-posities geboden. De adviesaanvraag 
lijkt ook deze intentie te bevatten. Als dat een juiste inschatting is, is het de vraag of 
deze herstelwerkzaamheden van de verstoorde verhoudingen niet wat laat komt. 
Schilstra en Smit zijn van een ontwikkeling naar meer variatiemogelijkheden 
van andere arbeidsvoorwaarden dan de lonen, maar matig overtuigd. Zij stellen: ‘In 
tegenstelling tot onze verwachting is het bij een beperkt aantal initiatieven gebleven 
en heeft de gelaagde vorm van decentralisatie niet echt doorgezet’. 26 Er zijn volgens 
hen voor werkgevers te weinig voordelen om allerlei (kwalitatieve) zaken uit een 
bedrijfstak- of sector-CAO op ondernemingsniveau te regelen, terwijl de ervaringen 
daarmee, ook voor werknemers, niet onverdeeld gunstig zijn. Het is inderdaad niet 
echt duidelijk in welke mate bedrijfstak-CAO’s in Nederland tot activiteiten op 
ondernemingsniveau leiden. Decentralisatie is dan ook een voorzichtig opschuiven, 
met plussen en minnen, ook als het gaat om de invulling van bedrijfstak-CAO’s, maar 
de beweging lijkt ons niettemin duidelijk. Zo laten de employability-afspraken in 
CAO’s niet alleen een toename zien, maar ook een gevarieerd beeld. Daarbij valt op 
dat algemene en op groepen gerichte afspraken achterblijven bij afspraken, die op de 
individuele werknemer zijn gericht. Dat is ook het geval bij de 
werkgelegenheidsbevorderende afspraken in CAO’s. Feitelijk kan men bij 
employability- en werkgelegenheidsafspraken niet goed om de nadere bepaling en 
decentrale invulling heen. Tegelijk geven deze afspraken echter ook de grens aan tot 
waar de decentralisatie van onderhandelingen kan gaan. Employability-afspraken 
kunnen tot op zekere hoogte de positie van werknemers versterken, maar over de 
inrichting en organisatie van het arbeidsproces worden in Nederland nauwelijks of 
geen afspraken in CAO-verband gemaakt. Dat is traditioneel het exclusieve domein 
van de werkgever. Daarom ook is de decentralisering richting een 
onderhandelingsversterking van individuele werknemers vooralsnog beperkt. 
Dat laatste lijkt ook te gelden voor de toegenomen ‘empowerment’ in de 
afgelopen jaren, dat zeker ook het decentralisatieproces ondersteuning geeft. Het gaat 
hier, aldus Tros,
27
 om een proces van toekenning van bevoegdheden zonder dat centrale 
normen op zich veranderen. Meer ruimte voor zelfregulering is er in 
‘overlegregelingen’, die wetten aan partijen, waaronder ook de ondernemingsraad, 
toestaan.
28
 Dankzij driekwart-, tweederde- of semi-dwingend recht en rechterlijke 
aanbevelingen kan tegenwoordig op verschillende niveaus worden overlegd over 
specifieke afspraken. Ook de werknemer zelf wordt daarbij in sommige gevallen ‘in 
rechte empowered’, aldus Verhulp,29 al lijkt dat ons, zoals gezegd, nog niet echt ver te 
gaan (zie ook hierna). Men kan een en ander zien als een overgangsvorm van wet en 
CAO-regel naar meer soft law en als een geleidelijke overgang van 
verantwoordelijkheden naar organisaties en personen zelf die met de regels moeten 
leven. Dat voedt weer het proces van decentralisatie en diversificatie evenals 
tegelijkertijd de erosie van regelgeving gericht op een uniformerende 
marktordening.
30
  
Ook met meer oog voor de inhoud van de CAO is de vaststelling dat na 2001 
de CAO-lonen aan een centrale leiband lopen, een te beperkte vaststelling. Weliswaar 
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vlakt de zogenoemde ‘incidentele looncomponent’, na een uitbundig aandeel in de 
loonmutatie van 2001, sterk af.
31
 Maar tegelijkertijd neemt het aantal zogenoemde 
‘flexibele beloningen’ (prestatiebeloning, gratificaties, bonussen, winstdeling et cetera) 
in de periode 2000-2004 toe van 53% van de CAO’s naar 73%.32 Twee grote stijgers 
zijn hier winstdelingsregelingen en prestatiebeloningen, die ook los van CAO-afspraken 
al langer in opmars zijn.
33
 Vakbonden hebben zich met die ontwikkeling na lange 
aarzelingen neergelegd. Hun invloed op de finale toepassing is zeer beperkt, omdat de 
toedeling zich afspeelt op basis van criteria die op ondernemingsniveau worden 
bepaald. En ook nu is de inbreng van de individuele werknemer niet groot te noemen. 
Zo geeft de zogenoemde AVON-monitor 2004 aan dat werknemers weliswaar meer 
gebruik zijn gaan maken van arbeidsvoorwaarden, maar de meeste ‘regelruimte’ zit 
toch vooral in flexibele begin- en eindtijden van de arbeid en nauwelijks in de 
beloningen.
34
 De voorgaande lijnen richting decentralisatie lijken dan ook vooral de 
positie van de werkgever/ondernemer te versterken, en soms ook die van de 
ondernemingsraden, maar slechts in beperkte mate die van de individuele werknemer. 
Deze vaststelling sluit ook aan bij de toegenomen machtsafstand tussen werkgever en 
werknemer dankzij wetgeving en jurisprudentie
35
 en door de regels van corporate 
governance sinds 2001. 
 
Het lijkt er niet op dat het proces van verdere decentralisatie en flexibilisering van de 
collectieve onderhandelingsstructuur in Nederland op zijn eind loopt. Ook de 
internationalisering van het bedrijfsleven lijkt een dringende factor voor een 
flexibelere onderhandelingsstructuur, zij het langzaam en niet altijd transparant. Er 
kan volgens sommige auteurs steeds meer spanning ontstaan tussen de 
loonregulerende bedrijfstak-CAO en de eisen die de internationale concurrentie aan 
(grote) ondernemingen stelt. Marginson stelt: ‘… multi-employer bargaining at 
national sector level appears increasingly anomalous: in many sectors it can no longer 
take wages and major conditions out of competition within the relevant product 
market, which is now pan-EU in scope’.36 Zeker voor bedrijven die deel uitmaken van 
een multinationale onderneming wordt het steeds urgenter om de bepaling van de 
loonkosten niet uit te besteden. Daarbij speelt ook de toegenomen nadruk op 
‘performance control’ een rol, waarbij door onderlinge vergelijking de quasi-
zelfstandige lokale organisaties worden aangezet tot betere prestaties. Binnen 
bedrijfstakken kunnen daardoor de belangenverschillen over looncoördinatie 
toenemen. Het gelijke speelveld dat een (algemeen verbindend verklaarde) 
bedrijfstak-CAO binnenlands biedt, kan in toenemend geïntegreerde, internationale 
productmarkten steeds meer contraproductief worden.
37
 Ook de sectorvervaging dan 
wel het ineenschuiven van sectoren (vgl. media; telecom) alsook de diversificatie over 
sectorgrenzen heen raken aan het hart van de bedrijfstak- en sector-CAO.
38
 Maar de 
signalen over dramatische scheuringen in bedrijfstakken zijn nog zwak terwijl het 
bovenstaande ook sterk afhangt van het soort onderneming en van de marktstructuur. 
In bepaalde gevallen wordt het economisch compromis van de bedrijfstak-CAO juist 
zeer gewenst door ondernemers als beveiliging tegen de (internationale) concurrentie. 
In Nederland is de sector transport en logistiek daarvan een goed voorbeeld, zij het dat 
de CAO’s daar flink toezicht op de naleving vragen. 
Bovendien is de CAO-structuur in Nederland, zoals we hiervoor hebben 
gezien, in de afgelopen decennia al sterk op de veranderende economische en sociale 
werkelijkheid ingesteld. Voor de bedrijfstak-CAO was er in de grond het dilemma: 
aanpassen of verdwijnen. De aanpassing is zodanig gebeurd dat nog steeds de grote 
meerderheid van bedrijven en werknemers onder een bedrijfstak-CAO valt, terwijl de 
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meeste grote concerns een eigen al of niet gelaagde ondernemings-CAO hebben. 
Daarvoor is die CAO in de meeste sectoren zijn oorspronkelijke, uniformerende 
regulering kwijtgeraakt en hebben andere overlegniveaus alsook regeldiversiteit aan 
betekenis gewonnen. Door te flexibiliseren, ook in kleinere sector-CAO’s, heeft het 
bedrijfstakcontract zijn reguleringsfunctie weten te behouden. Die positie van de 
bedrijfstak-CAO is er echter in niet onbelangrijke mate mede dankzij het centrale 
loonoverleg, ondanks de decentralisatiekrachten die beide uiteen lijken te drijven. 
Want de meeste ondernemingen, en in veel gevallen ook de eerdergenoemde 
ondernemingen die volop de tucht van de (internationale) concurrentie voelen en 
mogelijk overwegen de bedrijfstakregeling vaarwel te zeggen, hebben baat bij een 
centrale looncoördinatie die per definitie erop is gericht loonstijgingen beperkt te 
houden. Maar het is een delicate balans waarbij ook de andere kant gewicht heeft: 
zonder een stevige CAO-structuur in de bedrijfstakken is het centrale overleg 
gedoemd te desintegreren. 
 
Blijft die balans bestaan en zijn de aanpassingen van de CAO-structuur voldoende 
gegeven de genoemde tendensen en, niet onbelangrijk, de relatief zwakke positie van 
de vakbeweging (zie paragraaf 4)? Al langer boet de macro-economische logica van 
het centrale overlegniveau aan betekenis in voor inhoud en structuur van de CAO. 
Ondanks de hierboven gesuggereerde symbiose zijn de aanpassingen van de 
bedrijfstak-CAO in de grond niet ingegeven door het centrale overleg, maar vooral 
door economische en technologische processen op ondernemingsniveau, waar 
werkgevers en werknemers samenwerken om een winstgevende en productieve 
organisatie in stand te houden. En dat voert waarschijnlijk in de toekomst naar verdere 
functionele splitsingen van bedrijfstak-CAO’s, meer substantiële ruimte voor bepaling 
van arbeidsvoorwaarden op ondernemingsniveau alsook meer ondernemings-CAO’s. 
Maar dat wil niet zeggen dat de bedrijfstak-CAO niet meer belangrijk zal zijn. De 
vraag naar de bindende werking van de bedrijfstak-CAO in de toekomst schuilt voor 
Visser in de procedurele aspecten van toekenning van onderhandelingsrechten, de 
vredesclausules en de regelingen van conflictbemiddeling.
39
 Tegelijk lijken ons de 
zekerstelling van een bepaald minimumloonniveau en enkele andere 
arbeidsvoorwaardelijke rechten alsook een brede financiering van zaken als scholing 
in een behoefte te voorzien. Behalve de kostenfactor om een bedrijfstak-CAO 
bedrijfspassend te maken of zelfs een eigen CAO te ontwerpen, zijn er ook 
overwegingen als de externalisering van arbeidsconflicten en, zeker bij het 
toenemende aantal kenniswerkers, de kosten van investeringen in human capital, 
waarvoor een bedrijfstak-CAO zekerheid en rust kan brengen. Een en ander kan ook 
een positief effect hebben voor het voortbestaan van het centrale overleg, zij het dat 
daar aan invloed lijkt te moeten worden toegegeven. 
 
 
4. De positie van de vakbeweging 
 
Het voorgaande laat zich lastig duiden zonder begrip van wat gaande is bij de 
dragende partijen van het arbeidsbestel. Vooral de positie van vakbonden is hierbij 
cruciaal. Zeker, ook werkgeversorganisaties kunnen functieverlies tegemoet zien bij 
afkalving van de centrale coördinatie en bij verdergaande decentralisatie van de 
onderhandelingstructuur. Ook is er op termijn het gevaar van een afnemende 
organisatiegraad van werkgevers. Maar de positie van de vakbeweging lijkt ernstiger 
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bedreigd. We bezien daarvoor enkele samenhangende ontwikkelingen die raken aan 
zowel haar institutionele als aan haar organisatorische machtsbasis. 
 
In augustus 2002 legde de voorzitter van VNO-NCW, Schraven, de vinger op een 
voor de vakbeweging pijnlijke ontwikkeling.
40
 Hij stelde dat voor zijn organisatie de 
afkalvende representativiteit van de vakbeweging steeds meer de vraag oproept of 
werkgevers nog wel met de gebruikelijke CAO-onderhandelingen moeten doorgaan of 
dat andere vormen van overleg moeten worden gezocht. Ofschoon het de VNO-
NCW-voorzitter in de grond ging om de vakorganisaties in de sterk neergaande 
conjunctuur weer bij de loonmatigingsles te krijgen, kwam die boodschap alsook 
Schraven’s suggesties meer te gaan regelen met de ondernemingsraad en of via 
rechtstreekse afspraken tussen ondernemer en werknemer hard aan bij de ‘erkende’ 
vakorganisaties. Maar los van de deels terechte verontwaardiging is aandacht voor de 
representativiteit niet onterecht. De relatief lage organisatiegraad, en in het bijzonder 
ook de samenstelling van de ledentallen, maakt de organisatorische machtspositie van 
de vakbeweging zwak. In de periode 1950-1980 lag het percentage gemiddeld op 
ongeveer 40% van de afhankelijke beroepsbevolking. Sindsdien is dat geleidelijk 
gezakt naar 24% in 2004. Grootste probleem is de geringe aantrekkingskracht van 
vakbonden voor jongeren – wat inmiddels ook al doorwerkt in de oudere cohorten41 – 
en voor werknemers in dienstverlenende sectoren met hoge groeicijfers van de 
werkgelegenheid.
42
 Het is alom bekend, de vakbonden tellen de meeste leden in qua 
werkgelegenheid relatief stagnerende sectoren in de industrie, de bouw en bij de 
overheid. Wel is sinds het begin van de jaren tachtig het aandeel van vrouwen in het 
ledenbestand duidelijk toegenomen, maar dat heeft de daling van de organisatiegraad 
sinds die tijd niet weten te voorkomen.  
Ondanks de 24% organisatiegraad valt zo’n 80% van de werknemers onder 
een CAO, wat, zoals aangestipt, komt door de hoge organisatiegraad onder 
werkgevers. Aldus stoelt de macht van de erkende vakbeweging als geheel vooral op 
haar institutionele positie enerzijds en de organisatiegraad van werkgevers anderzijds; 
een existentieel dilemma. Met de groeiende twijfel over de houdbaarheid van de 
huidige CAO-wetgeving door de eerder genoemde veranderingen in de CAO-
structuur en de onzekerheid over het centrale overleg, roept deze scheve machtspositie 
van de vakbonden steeds meer vragen op. De recente acties tegen de exclusieve 
zeggenschap van vakbonden en hun leden over CAO’s zullen zeker een vervolg 
krijgen, terwijl ook de enkele nieuwe organisaties, opgericht om daarin verandering te 
brengen, niet de laatste zullen zijn.
43
 Ook vanuit werkgeversorganisaties is er de 
nodige weerzin tegen het handjevol kaderleden dat (‘in achterkamertjes’) de CAO 
bepaalt. Geen wonder dat zij bij tijd en wijle de ondernemingsraad naar voren 
schuiven. Ten slotte, ook voor menige politieke groepering is de sociaal-politieke 
invloed van de vakbeweging nogal oversized gemeten aan haar ledental en zeker 
onevenredig gezien de magere representatie van andere maatschappelijke belangen. 
Maar ook hier is er een tegenkant. Het is opvallend hoe de Nederlandse 
bevolking bij een tanend lidmaatschap aan vakbonden een zeer hoog vertrouwen 
geeft
44
. Ook behoud van collectieve voorzieningen scoort hoog onder de bevolking.
45
 
En bij alle weerzin tegen de belangendemocratie is er geen kabinet dat er aan denkt de 
grote vakcentrales hun institutionele macht te ontnemen, zolang zij loonmatiging 
kunnen leveren. En zolang dat het geval is, is de achilleshiel van de lage 
organisatiegraad voldoende beschermd. Interessant in dit opzicht is een 
onderzoeksresultaat van Boeri en anderen uit 2001 dat aangeeft dat een centralistisch 
loonoverleg organisatiegraadverhogend werkt.
46
 Het is volgens dit onderzoek een van 
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de drie bepalende factoren, naast een vakbondsrol in de werkloosheidsverzekeringen 
en een grotere aanwezigheid op de werkvloer. Bij ontstentenis van de andere twee 
factoren, zou in die zin een desintegrerend centraal overleg rampzalig zijn voor de 
Nederlandse vakbeweging. Het is in dit opzicht overigens niet verwonderlijk dat 
recentelijk in vakbondskringen sterk de wens leeft om samen met werkgevers de 
uitvoering van de WW ter hand te gaan nemen alsook de re-integratie via afspraken te 
sturen. Ook de organisatiegraad van de centrale werkgeversorganisaties is, zoals 
zojuist besproken, gezien het wettelijk kader belangrijk voor de vakbeweging (én de 
bedrijfstak-CAO). Die organisatiegraad blijft hoog zolang de grote meerderheid van 
werkgevers de organisatie van ‘level playing fields’ bij de materiële 
arbeidsvoorwaarden nodig vindt. Er zijn, zoals gezegd, nog geen sterke signalen dat 
hierin binnenkort een kentering verwacht kan worden, al is dat niet uitgesloten. Maar, 
voor de vakbeweging is er al bij al voldoende reden om op veranderingen in de CAO-
structuur alert te zijn en op tijd de bakens te verzetten. 
Ook bij de regelgeving vanuit de Europese Unie is er voor de vakbeweging 
een ambivalent verhaal. De beperkte grensoverschrijdende actieradius van de 
nationale vakbeweging zorgt ervoor dat zij bij welhaast elke nieuwe regel uit Brussel 
relatief aan invloed verliest. Tegelijkertijd echter leeft er sinds halverwege de jaren 
tachtig om uiteenlopende redenen in Europese politieke kringen de wens de ‘sociale 
dialoog’ te bevorderen,47 hoezeer ook daarbij nadruk wordt gelegd op subsidiariteit. 
Met name in de Europese Commissie heeft de vakbeweging een bondgenoot waar het 
gaat om de vormgeving van sociaal-economische regelgeving. De Commissie zoekt 
regelmatig naar compensatie voor de vakbeweging voor het verlies aan macht door 
economische regels, onder meer in de Brusselse overlegcircuits en in de plaats die aan 
de vakbeweging (en de werkgeversorganisaties) wordt toebedacht bij het vormgeven 
van richtlijnen. Het zijn echter beperkte initiatieven waarvan de amplitude vele maken 
groter zou zijn als er een sterke grensoverschrijdende vakbeweging zou bestaan. Maar 
die is er om uiteenlopende redenen niet, laat staan een coherent stelsel van 
arbeidsverhoudingen en arbeidsrecht op Europees niveau, mede door de zeer beperkte 
unanimiteitsregels ingeval van sociale zaken. Per saldo lijkt de voortgaande 
economische integratie de vakbeweging niet te versterken en ligt hun oriëntatie dan 
ook logischerwijs op de arbeidsverhoudingen binnen de eigen nationale grenzen. 
Brussel is voorlopig dan ook geen plaats waar de Nederlandse vakbeweging het moet 
zoeken, al kan versterking van grensoverschrijdende vakbondscoördinatie wellicht op 
termijn wel meer effect gaan sorteren.  
 
Tegenover de algemene waardering die werknemers aan de vakbeweging geven, staat 
een ontwikkeling die verzilvering van dat krediet lastig maakt. Werknemers hebben 
meer dan vroeger verschillende identiteiten tegelijk, waarbij die van afhankelijke 
werknemer in betekenis afneemt. Niet alleen zijn er geen scherpe grenzen meer tussen 
werk en tijdsbestedingen als school, vrije tijd en pensionering,
48
 ook het aantal 
hoedanigheden als burger en het onderlinge verkeer met anderen evenals de 
functionele en beroepsmatige doorstroommogelijkheden zijn sterk toegenomen. Het 
lidmaatschap van een vakbond heeft tegenwoordig minder met solidariteit dan met 
individuele belangen te maken. De emotie is uit de relatie van vakbond en leden; 
zakelijke overwegingen staan voorop. Het lidmaatschap is een kostenafweging, met 
veel free-riding als gevolg.  
De belangenbehartiging zelf vraagt om meer flexibiliteit en grotere 
differentiatie naar uiteenlopende werknemersposities, met meer individuele 
dienstverlening en aandacht voor de individuele situaties op het werk. Maar de keuzen 
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van de Nederlandse vakbeweging in het verleden – beheersing van de 
arbeidsvoorwaardenvorming vanuit een aan de onderneming externe positie ten koste 
van invloed op de arbeidsprocessen op ondernemingsniveau – hebben gezorgd voor 
een centralistische vakbondsstructuur die meer maatwerk in belangenbehartiging 
lastig maakt. De vakbond heeft geen anker op de plaats waar werknemers werken en 
waar al hun praktische belangen samenkomen, de werkvloer. Het is een zwakte die al 
langer wordt onderkend, maar waarvoor de vakbondsorganisatie onmachtig lijkt een 
adequaat, modern antwoord, te formuleren. Daardoor kan uiteindelijk ook een vitale 
collectieve belangenbehartiging die naast individuele behartiging nodig is, in gevaar 
komen. Daarmee komen we op ons volgende punt. 
Een vraag die in dit verband vaker wordt opgeworpen is of de huidige 
structuur van de arbeidsverhoudingen, en daarmee de vakbeweging, nog past bij de 
veranderende positie van arbeid en werknemer op ondernemingsniveau.
49
 Dankbaar 
stelt dat de ordening van de arbeidsverhoudingen in plaats van op de industriële 
werknemer nu moet worden geënt op de dienstverlenende kenniswerker. Dat voert 
volgens hem naar een ander paradigma van de arbeidsorganisatie.
50
 De overgang naar 
een kenniseconomie, met meer open en platte organisaties, schept meer 
gelijkwaardige verhoudingen tussen werkgever en werknemer. Dit levert, aldus 
Dankbaar, gemotiveerde werknemers op en de instituties van de arbeidsverhoudingen 
en de sociale zekerheid moeten zo vorm krijgen dat de motivatie op peil blijft. Een 
ongemotiveerde werknemer aan de lopende band levert eigenlijk geen probleem op, 
want het werkritme wordt door de machines bepaald. Een ongemotiveerde adviseur 
levert daarentegen slechte adviezen af. Wat betreft de organisatie van werknemers 
wijst Dankbaar erop dat conflicten anders van karakter worden.
51
 Vroeger moesten 
werknemers de scheidslijnen van de arbeidsverdeling overwinnen en samenwerken 
om ‘het raderwerk te laten stilstaan’. Nu zijn werknemers minder uitwisselbaar door 
het belang van hun kennis; ze participeren direct in de besluitvorming over de 
inrichting van bedrijfsprocessen en de vormgeving van producten en zijn veel 
zichtbaarder als vertegenwoordigers van de onderneming.  
Men kan veronderstellen dat de grotere binding aan bedrijf en werk de 
betekenis van collectieve vertegenwoordiging verandert. Vakbonden kunnen in dat 
perspectief niet meer ver van de bedrijfsvloer aan belangenbehartiging doen. In de 
Amerikaanse terminologie zou men kunnen spreken van een overgang van ‘wage 
consciousness’ naar ‘job consciousness’: niet langer staat de loonafhankelijkheid 
centraal – een belangrijk aangrijpingspunt voor vakbondsorganisatie – maar de inhoud 
van het werk. In dezelfde lijn spreken Huiskamp en Kluytmans zelfs de verwachting 
uit dat meer marktachtige relaties tussen (groepen) werknemers en ondernemingen 
gaan overheersen, vooral in de vorm van tijdelijke arbeidsrelaties.
52
 Men ontkomt 
haast niet aan de fundamentele vraag of met de veranderende productiestructuren niet 
ook de vakbeweging als verschijnsel van een ‘voorbij ’industrieel tijdperk op haar 
eind loopt. Maar het is hier niet de plaats te speculeren over reguleringssystemen 
waarin voor de vakbeweging geen plaats is. We gaan nog op een laatste, mogelijke 
bedreigende ontwikkeling voor de vakbeweging in. 
 Het gaat hier om de invloed van het Human Resources Management (HRM) 
dat in veel ondernemingen is geadopteerd als sturingsfilosofie van arbeid en 
werknemers. Het HRM-beleid draagt de belofte in zich meer in te spelen op wat 
werknemer en werkgevers bindt, dan op de oppositie van belangen. HRM spreekt de 
werknemer zowel aan op zijn individuele kwaliteiten als op zijn verbondenheid met 
andere werknemers via instrumenten als competentieontwikkeling en –beloning, 
scholing en bevordering van onderling vertrouwen. In die zin ook wordt HRM wel 
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gezien als een antwoord op het kwijnende vertrouwen in de wijze van managen van 
werknemers via Fordistische formules en via tijdelijke bestanden met vakbonden in 
het industriële bestel
53
. Niettegenstaande twijfels over dat mooie 
werknemersperspectief van HRM,
54
 heeft dit bedrijfsvoeringinstrument mede dankzij 
de enorme aandacht die het alom heeft gekregen, ongetwijfeld de houding tegenover 
vakbonden beïnvloed. De opmerkingen die Schraven in 2002 maakte over de tanende 
representativiteit van de vakbeweging en zijn wens meer te willen regelen met 
ondernemingsraden, waren zeker ook mede ingegeven door opvattingen van zijn 
leden. Dat past ook bij de trend van wettelijk ‘geprivatiseerde’ sociale 
zekerheidsregelingen waaraan werkgevers tegenwoordig in hun bedrijfsvoering 
uitvoering moeten geven en waarvoor zij liever met een orgaan van de onderneming 
overleggen. Maar ook voor de werknemers zelf geldt, zoals eerder gezegd, dat de 
animo om lid te zijn van een vakbond niet groot is. Ook hier wreekt zich de 
structurele weeffout dat vakbonden niet een traditie hebben opgebouwd om dichter bij 
de arbeidsplaats belangen te behartigen. De decentralisatie van de CAO’s zou daar 
een handje bij kunnen helpen, maar, zoals gezegd, die bereikt nog te weinig de 
individuele werknemer. Het is tekenend voor de beperkte invloed van de 
vakbeweging op ondernemingsniveau. Ook nu lijkt de conclusie te zijn dat de invloed 
van de vakbeweging op het loonoverleg op centraal niveau nog voldoende 
compensatie geeft voor haar schrale positie op ondernemingsniveau.
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5. Conclusies; een duaal perspectief 
 
Het collectieve speelveld van de Nederlandse arbeidsverhoudingen is het toneel van 
een aantal al of niet tegengestelde ontwikkelingen en dilemma’s. Het is dan ook niet 
verwonderlijk dat de conclusies lastig eenduidig zijn te formuleren. Zeker voor wat 
betreft de toekomstige arbeidsverhoudingen hangt veel af van de manier waarop 
partijen op het speelveld op uitdagingen reageren. Laten we echter vooropstellen dat 
het stelsel van arbeidsverhoudingen nog grotendeels functioneert zoals het pakweg 
tien jaar geleden ook functioneerde. Er is nog steeds loonbeheersing op centraal 
niveau mede dankzij een effectieve coördinatie van de sociale organisaties in een 
onderhandelingstructuur overwegend op bedrijfstakniveau. De voorgaande paragrafen 
laten tendensen zien, zoniet gevaren, die het huidige stelsel mogelijk in verandering 
zetten. Dat is ook het perspectief van onze conclusies, waarbij we twee mogelijke 
wegen eruit lichten. 
Al sinds jaar en dag draait het centrale overleg tussen de overheid en de 
organisaties van werkgevers en werknemers om de loonvorming. Nog steeds ligt de 
impliciete grondslag daarvan in de door Windmuller beschreven ruil tussen 
loonbeheersing door de sociale partijen in ruil voor betrokkenheid bij sociaal-
economische beslissingen op nationaal niveau. De overheid lijkt recent steeds meer 
moeite of, wellicht weerzin te hebben, om dat laatste gestand te doen, terwijl het 
daarnaast door haar marktoriëntatie en de beleidsbeperkingen op monetair en 
budgettair gebied lastiger wordt ruilmiddelen te vinden om de loonbeheersing te 
accommoderen. Dat er niettemin nu nog voldoende effectiviteit en legitimiteit van het 
centrale overleg lijkt uit te gaan, heeft, behalve met gelijkgestemde sociaal-politieke 
opvattingen, te maken met een onderhandelingsstructuur waarin de bedrijfstak-CAO 
een dominante plaats heeft. Er lijkt evenwel een (delicate) balans te bestaan tussen de 
effectiviteit van de centrale loonregulering en de coördinatiekracht van de bedrijfstak-
CAO’s. Verstoring van de een heeft repercussies voor de ander. 
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 Maar ook de onderhandelingsstructuur is al een tijd aan het veranderen. De 
decentralisatie van de laatste twee decennia is tot uiting gekomen in een verandering 
van het karakter van het bedrijfstakcontract. In veel gevallen is dat contract een 
flexibel raamwerk geworden voor uiteenlopende specifieke uitwerkingen van 
arbeidsvoorwaarden in (sub)sectoren en ondernemingen, inclusief een aantal te 
individualiseren collectieve werknemersrechten, zij het dat voor de reguliere lonen 
daarbij minder regelruimte is. Het is evenwel de vraag of dat zo blijft. Er zijn 
tendensen die wegvoeren van het bedrijfstakcontract en van de loonregulering 
daarvan. Zeker als de centrale loonbeheersing afzwakt, gaan de eisen die vanuit 
ondernemingen aan CAO’s worden gesteld nog sterker doorwerken dan ze nu al doen. 
Die eisen die overwegend te maken hebben met economische concurrentie, binnen de 
bedrijfstak/sector en internationaal, vergroten de loonconcurrentie. Dat kan weer 
leiden tot verdere decentralisatie van de onderhandelingsstructuur met een kleinere rol 
voor de bedrijfstak-CAO’s of een verdere flexibilisering daarvan. Het opvallend 
achterblijven in de decentralisatie van de afgelopen jaren van de ‘empowerment’ van 
de werknemer bij die van de ondernemer/werkgever zal dan waarschijnlijk doorgaan. 
 Of laatstgenoemde ontwikkeling doorgaat zal mede afhangen van hoe het de 
vakbeweging vergaat. Er zijn tendensen gesignaleerd die de positie van de 
vakbeweging (verder) kunnen verzwakken. Jonge werknemers voelen er nog steeds 
weinig voor lid te worden van de vakbonden. Dankzij wetgeving is hun CAO toch wel 
geregeld. Tegelijk vraagt de veranderde positie van arbeid en werknemers binnen 
bedrijven om een andere benadering van belangenbehartiging: dichter bij de 
individuele arbeidsplaats en meer individuele behartiging. Maar de vakbeweging is 
een reus op lemen voeten, niet of nauwelijks aanwezig op de arbeidsplaats. Een zwaar 
dilemma voor de Nederlandse vakbeweging is dat ze, anders dan vroeger, haar macht 
feitelijk ontleent aan zaken buiten haar zelf: de haar toegekende plaats in de instituties 
en de organisatie(graad) van werkgevers. Indien het centrale niveau in belang gaat 
afnemen en het bedrijfstakoverleg door bedrijfseconomische druk vanuit 
ondernemingen minder te regelen krijgt, kan zij snel betekenis verliezen. De hoge 
organisatiegraad van werkgevers is in dat geval geen reddingsboei meer voor een 
hoge CAO-dekking. Dan komt het aan op eigen kracht, dat wil zeggen, het binden van 
werknemers aan zich door het afsluiten van veel kleine sector- en, vooral, 
ondernemings-CAO’s en daarbij inhoudelijk en organisatorisch aanhaken bij wat er 
op ondernemingsniveau speelt. Ook de uitvoering van de WW en andere sociale 
zekerheden kan belangrijk zijn evenals het bieden van meer individuele 
belangenbehartigingsproducten. De vakbond zal dan moeten laten zien dat zij een 
onmisbaar alternatief of tegenwicht is voor ondernemingsraden en het HRM-beleid in 
de ondernemingen.  
 
Misschien interpreteren we de ontwikkelingen te somber en zijn er wel degelijk 
voldoende positieve aanknopingspunten voor behoud van het stelsel van 
arbeidsverhoudingen zoals we dat nu kennen. Zo kan de ruilrelatie op centraal niveau 
door betrokkenen weer meer inhoud worden gegeven en in de onderlinge 
verhoudingen geïnvesteerd, indachtig de nog altijd actieve grondstroom van gedeelde 
opvattingen over het algemeen belang. Er is nog altijd voldoende interne coherentie in 
de arbeidsverhoudingen om loonbeheersing tegenover de internationale concurrentie 
in te zetten. Tegelijkertijd kunnen ook de op het eind van paragraaf drie genoemde 
aspecten van bedrijfstak-CAO’s voldoende gewicht in de schaal leggen om dat soort 
contract als een vehikel van economische en sociale ordening te blijven benutten, ook 
al is verdere flexibilisering mogelijk. Ten slotte, het is niet uit te sluiten dat de 
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Nederlandse vakbeweging zich omvormt tot een aantrekkelijke, met moderne (ICT-
)middelen geëquipeerde organisatie, dichter bij de onderneming en de werknemers, 
met een evenwichtige mix van individuele en collectieve belangenbehartiging, ook 
voor kenniswerkers. Als de vakbeweging daarin niet slaagt, dan zullen we ons, 
denken wij, moeten gaan opmaken voor een sociaal-economisch reguleringssysteem 
zonder de vakbeweging.  
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